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Abstract: Die vorliegende Studie befasst sich mit der Bedeutung der Arbeitsbeziehung im Coaching.
30 halbstrukturierte Interviews mit Coaching-Verantwortlichen aus Schweizer Großunternehmen werden
mittels der qualitativen Inhaltsanalyse untersucht. Die Hälfte der befragten Experten ist der Ansicht, dass
eine gute Arbeitsbeziehung der zentrale (Wirk-)Faktor von Coaching ist. Ein Drittel erachtet die funk-
tionierende Arbeitsbeziehung als eine wichtige Voraussetzung für das Gelingen eines Coaching-Prozesses.
Die am häufigsten genannten Eigenschaften und Kompetenzen, die ein Coach zur Mitgestaltung der
Arbeitsbeziehung haben sollte, sind nach Ansicht der Coaching-Verantwortlichen: gut zuhören können,
Empathie, Wertschätzung, Vertrauenswürdigkeit, Interesse und Offenheit. Die Diskussion setzt sich mit
der Bedeutung der Befunde für die Coaching-Forschung auseinander.
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Hauptbeiträge
Zusammenfassung:  Die  vorliegende  Studie  befasst  sich  mit  der  bedeutung  der arbeitsbezie-
hung im Coaching. 30 halbstrukturierte interviews mit Coaching-Verantwortlichen aus Schweizer 
großunternehmen werden mittels  der  qualitativen  inhaltsanalyse  untersucht. Die Hälfte  der  be-
fragten experten ist der ansicht, dass eine gute arbeitsbeziehung der zentrale (Wirk-)Faktor von 
Coaching ist. ein Drittel erachtet die funktionierende arbeitsbeziehung als eine wichtige Voraus-







Abstract:  this  study  examines  the  relevance  of  the  coaching  relationship.  30  semi-structured 




and  capacities  of  a  coach  in  order  to  contribute  to  a  functioning  relationship  are  the  ability  to 
listen, empathy, appreciation, trustability, interest and openness. the discussion explains the rel-



















ähnlichkeit“  zwischen  Coachingnehmer  und  Coach  (Jansen  et  al.  2004,  S. 138)  und 
etabliert sich im rahmen der auftragsklärung mit der Formulierung von Zielen und rah-
menbedingungen. im Laufe der Durchführung des Coachings intensiviert sie sich, um mit 


















In fast allen einschlägigen Lehrbüchern sowie in einigen Studien finden sich Hinweise 
zum Wesen  und  zur bedeutung  der arbeitsbeziehung  im Coaching. Lippmann  (2006, 
S. 20)  bezeichnet  eine  „tragfähige,  kooperative,  für  beide  Seiten  sinnhaft  und  ‚ziel-
dienlich‘  erlebte beratungsbeziehung“  als  „basis“  von Coaching. Die grundform  der 











rauen  (2003, S. 2) definiert Coaching als eine „absichtsvoll herbeigeführte Bera-
tungsbeziehung, deren Qualität durch Freiwilligkeit, gegenseitige akzeptanz, Vertrauen 































ständlich  auch  in  der  Coaching-Forschung  Spuren  hinterlassen.  in  seiner  Überblicks-
darstellung  fasst Künzli  (2006,  S. 289)  die Wirkfaktoren  von  Führungskräftecoaching 












beklagenswert. O’broin und palmer  (2006, S. 16)  sprechen  in diesem Zusammenhang 




der Person des Coachs resp. des Klienten die Beziehung der am häufigsten genannte 
förderliche  Faktor.  Sympathie, Vertrauen,  Offenheit  und ähnlichkeit  zwischen  Coach 
und Coachingnehmer erscheinen dabei  als besonders bedeutsam.  in der untersuchung 
von Wasylyshyn (2003) ist das von den 87 befragten Coachingnehmern (Führungskräfte) 




auch Heß und roth  (2001) finden in ihrer Studie „Professionelles Coaching“ eine 
reihe von Hinweisen auf die bedeutung der arbeitsbeziehung. Sie befragten zwölf Coa-
ches mittels halbstrukturierten interviews und untersuchten diese mit Hilfe einer quali-
tativen Inhaltsanalyse. In die Kategorie der Qualifikationsanforderungen an einen Coach 
fallen bei ihnen neben fachlichen und methodischen anforderungen sowie persönlichen 
erfahrungen auch beziehungsgestaltungskompetenz und soziale Kompetenz. Dazu gehö-





in  einer weiteren Studie von gyllensten und palmer  (2007) wurden  interviews mit 
neun personen, die über ihre erfahrung mit Coaching befragt wurden und in zwei großen 








Frisch  (2008)  hat  herausgearbeitet,  dass  unter  30  befragten Coaching-Verantwortli-
chen aus großunternehmen in der Schweiz eine hohe Übereinstimmung bezüglich der 
Wichtigkeit der beziehung zwischen Coach und Coachingnehmer besteht. Den befragten 
zufolge sollte ein Coach über spezifische Beziehungs- und Sozialkompetenzen verfügen. 
Die Beziehungskompetenzen mit der höchsten Nennungshäufigkeit sind Zugewandtheit 
und Wertschätzung, die Fähigkeit, emotionale Distanz zu wahren, und interesse an den 
anliegen  der Coaching-Nehmer.  Zu  den  Sozialkompetenzen  gehören empathie,  gutes 
Zuhören, Vertrauen und der aufbau einer adäquaten beziehung.








wie  z. b. Wertschätzung, werden  geradezu  stereotyp  verwendet,  ohne  zu  hinterfragen 
oder zu definieren, was damit gemeint ist. Wie wird Wertschätzung hergestellt? Woran 















stattfindet, angesehen wird. Der Unterschied besteht darin, dass Coaching entweder auf 




nicht  zuletzt  in beziehung zu  relevanten anderen Faktoren, wie etwa die Setzung von 
realistischen Zielen oder der einsatz geeigneter Methoden.
Coaching ist in seinem Kern „ein zwischenmenschlicher prozess, in dem die Coaching-
nehmer mit beruflichen Anliegen im Zentrum stehen“ (Grimmer und Neukom 2009, S. 127). 




das, einmal hergestellt, stabil bleibt. Die Beziehung findet zwischen den beteiligten inter-











mierung  der arbeitsbeziehung  relativ  enge  grenzen  gesetzt:  Jeder  Coaching-prozess 














erfolgreicher Coaching-prozess  dann  zustandekommt, wenn  die  beteiligten  individuen 
zueinander passen und hierdurch überhaupt erst in die Lage kommen, eine gute arbeitsbe-
ziehung einzugehen. Die dazugehörigen sozio-kulturellen Faktoren wie alter, geschlecht, 
ethnische Zugehörigkeit, Bildung, beruflicher Hintergrund, Erfahrung, Persönlichkeit, 
Werthaltungen usw. werden erst dann wirklich aussagekräftig, wenn sie in relation zum 
jeweiligen beziehungspartner – also im Kontext der passung – gesehen werden.
Die  nachfolgend  präsentierte  Studie  fokussiert  die arbeitsbeziehung  auf  zwei  ver-







transkribierte  interviews, welche  im rahmen der praxis-Studie Coaching und Psycho-
therapie  (grimmer und Neukom 2009) inhaltsanalytisch untersucht wurden. Die inter-
views  fanden  mit  Coaching-Verantwortlichen  aus  Schweizer  großunternehmen  und 
internationalen  Konzernen  aus  unterschiedlichen  branchen  statt,  die  in  der Mehrzahl 
akademiker sind. etwa die Hälfte von ihnen hat ein psychologiestudium absolviert. ein 
Drittel verfügt zudem über eine spezifische Coaching-Ausbildung. Rund zwei Drittel der 







arbeitstätigkeit  des  interviewpartners,  2)  zu den  typischen Coaching-anlässen, 3)  zur 
Definition von Coaching und Psychotherapie sowie deren Zusammenhänge und Unter-


















suchung der  zweiten Frage wurden textstellen  inhaltlich  analysiert  und  zusammenge-
fasst, die bereits von Frisch (2008) hinsichtlich der Merkmale eines kompetenten Coachs 
untersucht wurden. Frisch  fasst  ihre  103 gefundenen Merkmale  in  zwanzig Oberkate-
gorien zusammen, welche sie in die fünf Hauptkategorien „Haltung“, „Kompetenzen“, 
„aus- und Weiterbildung“, „erfahrung“ und „Wissen“ einteilt. Die mit abstand größten 






der Hauptkategorie  „Haltung“)  und  „Sozialkompetenz“  (innerhalb  der Hauptkategorie 
„Kompetenzen“) einer re-analyse unterzogen.
3.3   auswertungsmethodik




basis  qualitativer analysen  eine  quantitative Weiterverarbeitung  der  erhaltenen  Daten, 






Die Methode  der  skalierenden Strukturierung  verwendet  ein  deduktiv  abgeleitetes 
Kategoriensystem,  mit  dem  die  extrahierten  textstellen  eingeschätzt  werden.  Hierfür 
wurde eine Ordinalskala mit den ausprägungen „hohe“, „mittlere“, „geringfügige“ und 









Die  inhaltsanalyse  erfolgt  unter  systematischer berücksichtigung  von  in  der  quali-
tativen  Forschung  allgemein  anerkannten  gütekriterien:  Verfahrensdokumentation, 












spielt. Diese Experten charakterisieren Coaching damit als eine spezifische Beziehungs-
form  vor allen anderen Definitionsaspekten wie etwa bestimmten Themen aus dem 





























ja nicht darum, dass man mit jemandem lieb ist oder, aber die Passung die die finde 
ich wirklich eine zentrale geschichte.
Abb. 1:  absolute und relati-
















Zusammengefasst  kann  gesagt werden,  dass  die Hälfte  von  den  26 Coaching-Verant-






Die re-analyse  der  62  von Frisch  (2008)  ermittelten textstellen  aus  den unterka-





flussbereich des Coachs liegen, aber freilich aufgrund des oben beschriebenen interakti-
ven Charakters der arbeitsbeziehung keine garantie für deren Funktionieren bieten. im 
Detail sehen sie wie folgt aus:
Die häufigsten Nennungen fallen in die Kategorie „gut Zuhören“ (15/17 %). Die Hälfte 
der Coaching-experten ist sich damit einig, dass das Zuhören-Können eine zentrale Fähig-

























auch  „empathie“  (14/16 %)  wird  von  fast  der  Hälfte  der  Coaching-Verantwort-
lichen als Kerneigenschaft genannt oder  im Sinne von „sich einfühlen“ oder „einfüh-
lungsvermögen besitzen“ umschrieben. Der Empathie wird häufig „emotionale Distanz“ 




Mit mittlerer Nennungshäufigkeit treten „Wertschätzung“ (8/9 %) und „Vertrauenswür-
digkeit“ (7/8 %) auf. Die Wertschätzung eines Coachs gegenüber seinen Klienten zeige 
sich vor allem darin, dass  er Menschen generell mag und  ihnen gegenüber eine wert-









an den Situationen, in denen sich die Coachingnehmer befinden, beschrieben.























wortlichen „Neutralität“ (3/3 %) und „Selbstreflexion“ (3/3 %). Neutral sein bedeutet, 
eigene gedanken und Vorurteile außen vor zu lassen und nicht vorschnell zu bewerten. 
Selbstreflexion ist wichtig, um eigene Gefühle und Gedanken zu reflektieren und zu 
klären  und  damit  in  der  rolle  des  Coachs  professionell  zu  bleiben  und  sich  adäquat 
abzugrenzen:




„Spannung  aushalten“  (2/2 %)  bezieht  sich  auf  die  Spannung,  die  entsteht,  wenn  der 
Coach sich zurücknehmen muss, damit der Coachingnehmer selbst eine Lösung findet.
Fünf eigenschaften (1/1 %) wurden als einzelne Nennungen erfasst. es handelt sich 
um die Fähigkeiten „Menschenkenntnis“, „ausgeglichenheit“, „Spiegeln“ sowie „Keine 








Lage sein, seine Rolle, Gefühle und Gedanken zu reflektieren. Er muss sich selbst zurück 
nehmen können und damit verbundene Spannungen in der arbeitsbeziehung aushalten, 









Coaching-Prozesse in erster Linie im Rahmen einer spezifischen Vertrauensbeziehung und 
Rollenaufteilung stattfinden und damit, wie eingangs beschrieben, eine eigentliche Bezie-
hungsarbeit sind. Wir sind der Überzeugung, dass sich Coaching einheitlicher konzeptua-




gen hinsichtlich der Schlüssel-Qualifikationen für Coaches und Weiterbildungs-Schwer-
punkten präziser beantwortet werden. Vieles spricht dafür, dass die Wahrnehmung und 
Schulung der professionellen Mitgestaltung der zwischenmenschlichen prozesse, die im 







nis, empathie  und Wertschätzung  als gegenseitige bedingungen,  die  im  interaktionel-
len raum mit  beiderseitigen anstrengungen  hergestellt werden. Der Coachingnehmer 
braucht zudem neben persönlichem anliegen, Motivation und realitätssinn die Fähigkeit, 
von der gemeinsamen Arbeit mit dem Coach zu profitieren, ohne dass dieser anleitende 




sowie  die  Fähigkeit  zur  adäquaten Nähe-Distanz-regulierung  und  zum  Zurückstellen 
eigener bedürfnisse.











nur Coaches  und  ihre Coachingnehmer  zu  befragen,  sondern  auch Coaching-prozesse 
direkt zu erforschen.
besonders die skalierende auswertung der ersten Fragestellung könnte zu einer gene-
ralisierung verleiten, die nicht statthaft ist. Als qualitative Studie zeigen die Häufigkeiten 
tendenzen innerhalb der gruppe der interviewpartner an; für bedeutsamer als die Nen-
















verlangt,  zumindest  die  phasen  „beziehungsaufnahme/etablierung  der  arbeitsbezie-













Frisch, C.  (2008). Merkmale eines kompetenten Coachs aus der Sicht von Coachingverantwort-
lichen. unveröffentlichte Lizentiatsarbeit, universität Zürich, psychologisches institut, Klini-
sche psychologie, psychotherapie und psychoanalyse.
grimmer, b., & Neukom, M. (2009). Coaching und Psychotherapie. Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede; Abgrenzung oder Integration? Wiesbaden: VS Verlag für Sozialwissenschaften.
gyllensten, K., & palmer, S. (2007). the coaching relationship. an interpretative phenomenologi-
cal analysis. International Coaching Psychology Review, 2(2), 168–177.
Heß, t., & roth, W. L. (2001). Professionelles Coaching. Eine Expertenbefragung zur Qualitäts-
einschätzung und -entwicklung. Heidelberg: asanger.
Jansen, a., Mäthner, e., & bachmann, t. (2004). Erfolgreiches Coaching. Kröning: asanger.
Kriz,  J.  (1985). Grundkonzepte der Psychotherapie (6., vollst. überarb. Aufl. 2007). Weinheim: 
beltz pVu.
Künzli, H. (2006). Wirksamkeitsforschung im Führungskräftecoaching. in e. Lippmann (Hrsg.), 
Coaching. Angewandte Psychologie für die Beratungspraxis  (S. 280–294).  Heidelberg: 
Springer.
Lippmann, e. (2006). grundlagen. in e. Lippmann (Hrsg.), Coaching. Angewandte Psychologie für 
die Beratungspraxis (S. 11–46). Heidelberg: Springer.
Looss, W., & rauen, C. (2000). einzel-Coaching. Das Konzept einer komplexen beratungsbezie-
hung.  in C. rauen  (Hrsg.), Handbuch Coaching (3., überarb. und erw. Aufl. 2005, S. 155–
182). göttingen: Hogrefe.
Mayring, p. (1985). Qualitative Inhaltsanalyse. Grundlagen und Techniken (8. Aufl. 2003). Wein-
heim: beltz (utb für Wissenschaft pädagogik).
Mayring, p. (1990). Einführung in die qualitative Sozialforschung. Eine Anleitung zu qualitativem 
Denken (5., überarb. und neu ausgestattete Aufl. 2002). Weinheim: Beltz.
Author's personal copy
15Die arbeitsbeziehung im Coaching – ein Stiefkind der Forschung
O’broin, a., & palmer, S.  (2006). the  coach-client  relationship  and  contributions made by  the 
coach in improving coaching outcome. The Coaching Psychologist, 2(2), 16–20.
O’broin, a., &  palmer,  S.  (2007).  reappraising  the  coach-client  relationship. the  unassuming 
change agent in coaching. in S. palmer & a. Whybrow (Hrsg.), Handbook of coaching psy-
chology. A guide for practitioners (S. 295–324). London: routledge.
rauen, C. (2003). Coaching (2., aktual. Aufl. 2008). Göttingen: Hogrefe.
Rogers, C. R. (1957). The necessary and sufficient conditions of therapeutic personality change. 
Journal of Consulting Psychology, 21, 95–103.
Schnell, K.  (2010). Psychotherapie und Coaching. Die Rolle der Beziehung.  unveröffentlichte 
Lizentiatsarbeit, universität Zürich, psychologisches institut, Klinische psychologie, psycho-
therapie und psychoanalyse.
Schreyögg, a. (2003). Coaching. Eine Einführung für Praxis und Ausbildung (6., überarb. u. erw. 
Aufl. 2008). Frankfurt a. M.: Campus.
Stober, D. r., & grant, a. M. (2006). Evidence based coaching handbook. Putting best practices to 
work for your clients. Hoboken: Wiley.
Vogelauer, W. (Hrsg.) (1998). Coaching-Praxis. Führungskräfte professionell begleiten, beraten, 
unterstützen (5. Aufl. 2005). München: Luchterhand.
Wasylyshyn, K. M. (2003). executive coaching. an outcome study. Consulting Psychology Jour-
nal: Practice and Research, 55(2), 94–106.
Marius  Neukom,  Dr.  phil.,  Stellvertretender  Leiter  des  Lehr-
stuhls für Klinische psychologie, psychotherapie und psychoana-
lyse  am  psychologischen  institut  der  universität  Zürich.  Leiter 
der  praxisstellen  für  psychotherapie  und  Coaching  am  selben 
Lehrstuhl. Mitglied  des  instituts  für  psychodynamische Organi-
sationsentwicklung  und personalmanagement Düsseldorf  (pOp). 
Forschungs-  und  publikations-tätigkeit  in  den  bereichen  psy-
chotherapie,  psychoanalyse  und Coaching.  psychotherapeut  und 
Coach in eigener praxis in Zürich (http://www.mneukom.ch).
Kathrin Schnell,  lic. phil., Studium am Lehrstuhl  für Klinische 
psychologie,  psychotherapie  und  psychoanalyse  am  psycholo-
gischen  institut  der  universität  Zürich  und  Hilfsassistentin  am 
Department Management, technologie  und Ökonomie  der  etH 
Zürich.  gegenwärtig  promotion  und  tätigkeit  als  psychologin 






psychotherapie  und  psychoanalyse  am  psychologischen  institut 
der universität Zürich. ihre arbeitsschwerpunkte sind die analyse 
narrativer  inszenierungen,  psychodynamische  Diagnostik  sowie 
psychotherapeutische bündnisbildung und Kooperation.
Author's personal copy
